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1. Rola innowacyjnoWci we wspóŽczesnym zarz>dzaniu
We wspóŽczesnym globalnym Wwiecie rola innowacji1 jest niezwykle wacna 
w kontekWcie aródeŽ przewagi konkurencyjnej. Odnosi siC to nie tylko do poziomu 
przedsiCbiorstw, ale takce gospodarek narodowych, a mocna wrCcz stwierdzi5, ce od 
XVIII w. caŽy rozwój dokonuje siC dziCki innowacjom.
Liczne badania potwierdzaj>, ic przedsiCbiorstwa, które odnotowuj> regularne 
sukcesy w zarz>dzaniu innowacjami, osi>gaj> wiCkszy wzrost przychodów i maj> 
lepsze wyniki finansowe nic ich konkurenci na rynku [Tidd, 2006]. DoWwiadczenie 
w zakresie zarz>dzania innowacjami natomiast jest nadal bardzo ograniczone i czCsto 
sprowadza siC wyŽ>cznie do dziaŽalnoWci intuicyjnej ad hoc. Z badaM przeprowa-
dzonych przez B. Jaruzelski i K. Dehoff wynika, ce jedynie 12% przedsiCbiorstw 
skutecznie zarz>dza innowacjami, a jeszcze mniej, bo poŽowa z nich (6%), czyni to 
stale [Jaruzelski, Dehoff, 2008].
1
 Badania te s> prowadzone w ramach grantu Narodowego Centrum Nauki nr NN 115419840 „Kompe-
tencje i kultura organizacyjna przedsiCbiorstw innowacyjnych w perspektywie miCdzynarodowej”.
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Decyzje i wybory naczelnej kadry kierowniczej wpŽywaj> na osi>gane przez 
przedsiCbiorstwo wyniki w zalecnoWci od tego, jak ocenia ona otoczenie, jakie podej-
muje decyzje strategiczne i jak wspiera innowacje [Tidd, Bessant, 2011, s. 157–158]. 
WpŽyw przywództwa na wyniki firmy szacuje siC na 15%, zaW wybór strategii na 
dodatkowe 35%. Ÿ>cznie oznacza to, ic wpŽyw liderów wynosi okoŽo 50% w zakresie 
wyniku przedsiCbiorstwa, którym kieruj>.
Warto uwzglCdni5 takce aspekt klarownego przywództwa rozumianego jako 
jasne definiowanie celów oraz ich realizacja poprzez partycypacjC. Jest ono WciWle 
skorelowane z jasnymi celami zespoŽowymi, ducym stopniem zaangacowania, chCci> 
doskonalenia siC i poparciem dla innowacji. Wyniki badaM potwierdzaj>, ce wpŽyw 
dobrych praktyk zespoŽowych na innowacyjnoW5 zespoŽu mocna szacowa5 nawet na 
37%, a klarownego przywództwa na 17% [Tidd, Bessant, 2011, s. 161].
Warunkiem sukcesu wspóŽczesnych organizacji jest innowacyjnoW5 rozumiana 
jednak nie jako jednorazowe zdarzenie, ale jako rozwijanie nowych kompetencji 
i podejmowanie nowej dziaŽalnoWci czy wykorzystywanie szans.
Przyjmuj>c wielowymiarowe spojrzenie na przywództwo wynikaj>ce z analizy 
literatury, mocna wskaza5 potrzebC przyjCcia trzech kryteriów oceny zachowaM 
przywódczych. W odniesieniu do innowacji s> to trzy wymiary przywództwa, które 
nalecy zintegrowa5: obowi>zki wobec zadania, wobec pracowników oraz wobec 
zmiany [Isaksen, Tidd, 2006]. 
Do najwacniejszych zadaM liderów nalecy natomiast tworzenie atmosfery sprzy-
jaj>cej innowacyjnoWci. 
2. Paradygmat zarz>dzania dla innowacyjnoWci
WspóŽczesne badania w zakresie innowacyjnoWci przeprowadzone w Stanach 
Zjednoczonych, Japonii i Wielkiej Brytanii pokazaŽy, ce wiele produktów konsump-
cyjnych tworz> sami konsumenci, nie zaW przedsiCbiorstwa. Wymaga to wiCc nowego 
podejWcia do przywództwa, rezygnacji z tradycyjnego stereotypu postrzegania lidera 
i menedcera. Oznacza to, ce globalizacja oraz szybki rozwój technologii informacyjnej 
zintensyfikowaŽy zŽoconoW5 procesów ekonomicznych do tego stopnia, ic niemocliwe 
jest efektywne odgrywanie roli przywódczej w dotychczasowy, tradycyjny sposób. 
KoniecznoW5 orientacji na innowacje jako kluczowe aródŽo przewagi konkurencyjnej 
staje siC wiCc nowym wyzwaniem w rozwoju zarz>dzania, a liderzy, którzy nigdy 
nie funkcjonowali w tak szybko zmieniaj>cym siC otoczeniu, nie maj> przygotowa-
nia do tego, by radzi5 sobie w tym Wrodowisku. Paradygmat zarz>dzania zmieniŽ 
siC diametralnie, atrybutami zaW starego podejWcia jest miCdzy innymi „przekonanie 
menedcerów o tym, ic wiedz> najlepiej i podejmuj> sŽuszne decyzje; zaW sednem 
zarz>dzania jest manipulowanie, tak by osi>gn>5 poc>dane zachowania, a gŽówn> 
motywacj> ludzi do pracy jest zapewnienie sobie bezpieczeMstwa ekonomicznego” 
[Smith, Rayment, 2010, s. 58]. PodejWcie to jest dalekie od orientacji proinnowacyjnej.
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W sposób syntetyczny rócnice pomiCdzy przywództwem zorientowanym na 
innowacje a tradycyjnym wskazano w tabeli 1.
Tabela 1. Przywództwo tradycyjne versus zorientowane na innowacje
Przywództwo zorientowane na innowacje Przywództwo tradycyjne
perspektywa dŽugookresowa perspektywa krótkookresowa
formuŽowanie wizji sporz>dzanie planów i budcetów
podejmowanie ryzyka unikanie ryzyka
odkrywanie nowych terytoriów powielanie istniej>cych wzorów
inicjowanie zmian stabilizacja
budowanie zaangacowania kontrola
zachCcanie do rócnorodnoWci wspieranie jednolitoWci
powoŽywanie siC na pasjC powoŽywanie siC na racjonalnoW5
dziaŽanie moralne dziaŽanie amoralne
orientacja na innowacje orientacja na rutynC
`ródŽo: opracowanie wŽasne.
Tym, co charakteryzuje nowe podejWcie, jest natomiast szczere i etyczne po-
stCpowanie z zachowaniem zasad integralnoWci, WwiadomoW5 globalnych procesów 
ekonomicznych, zauwacanie roli lidera w kreowaniu przyszŽoWci, a co za tym idzie 
dbaŽoW5 o Wrodowisko naturalne jak równiec ujmowanie jednostek w kategoriach ho-
listycznych, z uwzglCdnieniem kacdego wymiaru ich egzystencji. Powoduje to takce 
koniecznoW5 zmiany przywództwa, które jest tu rozumiane jako wpŽywanie na ludzi, 
tak by zachCca5 ich do osi>gania strategicznych celów [Yukl, 2006]. Strategia ta powinna 
by5 zorientowana na innowacje. Proces zarz>dzania obejmuje osobowoW5 lidera, jego 
zachowania, percepcjC lidera przez osoby, którymi zarz>dza, oraz kontekst, w którym 
wspomniane interakcje pomiCdzy przywódc> a zespoŽem maj> miejsce [Antonakis i in., 
2004]. Przywództwo jest racjonalnym procesem odbywaj>cym siC pomiCdzy liderem 
a jego podwŽadnymi, ksztaŽtowanym przez towarzysz>cy temu kontekst [Fiedler, Che-
mers, 1974]. Wprowadzenie tych zaŽoceM w cycie wymaga wiCc rozwiniCcia nowych 
kompetencji liderów. Samo pojCcie kompetencji budzi liczne kontrowersje wWród 
teoretyków i praktyków zarz>dzania. Dotyczy to interdyscyplinarnoWci tego pojCcia, 
kulturowych rócnic w rozumieniu, a takce wpŽywów odmiennych nurtów badawczych. 
Niezwykle wacna jest ich analiza w kontekWcie sprzyjania innowacyjnoWci lub jej 
hamowania.
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3. Znaczenia pojCcia „kompetencje menedcerskie”
Rozumienie terminu „kompetencja” moce by5 odmienne w rócnych krajach. 
W USA po raz pierwszy próbowano uWciWli5 znaczenie pojCcia „kompetencja me-
nedcerska”, gdy zarysowano profil „kompetentnego” menedcera. OdwoŽano siC 
wówczas do pracy McBera i Boytazisa [Boyatzis, 1982] dla American Management 
Association, którzy zbadali dwa tysi>ce menedcerów, zadaj>c im pytanie: „Jakie 
charakterystyki wyrócniaj> najlepiej dziaŽaj>cych menedcerów?”. W kontekWcie tej 
pracy amerykaMskie znaczenie terminu „kompetencja” jako najwacniejszej cechy 
menedcera jest bardzo szerokie. Moce to by5 motyw, cecha, umiejCtnoW5, aspekt skŽa-
daj>cy siC na czyjeW wyobracenie o sobie albo tec rola spoŽeczna lub zakres wiedzy, 
której on lub ona ucywa, „kompetencja wyraca rócnicC poziomu miCdzy Wrednim 
a najlepszym wykonawc>” [Boyatzis, 1982]. Z definicji tej mocna wnioskowa5, ce 
kompetencja menedcerska dotyczy charakterystyki menedcera, który bardzo dobrze 
wykonuje swoj> pracC. 
Zgodnie z angielsk> definicj> kompetencja jest to „zdolnoW5 do wykonywania 
dziaŽaM w ramach zawodu czy funkcji zgodnie z oczekiwanymi standardami. Kom-
petencja dotyczy zdolnoWci do transferowania umiejCtnoWci i wiedzy w nowych sy-
tuacjach w ramach wykonywanego zawodu” [Rakowska, Sitko-Lutek, 2000]. W tym 
sensie kompetencje s> zwi>zane z dziaŽaniami, które mog> by5 wyracone w formie 
konkretnych rezultatów. Zasadniczy sens obu tych koncepcji jest podobny; podkreWla 
siC tu aspekt sprawnoWciowy z t> rócnic>, ce w amerykaMskiej koncepcji mamy do 
czynienia z umiejCtnoWciami czy zachowaniami wyraconymi w sensie bardziej ogól-
nym, z zaznaczeniem, ce powinny prowadzi5 do wysokiej wydajnoWci, a w modelu 
brytyjskim poszczególne zachowania i umiejCtnoWci zostaŽy wyraanie okreWlone.
Indywidualna aktywnoW5 jednostki polega na wykorzystywaniu kompetencji do 
skutecznego dziaŽania. Kompetencje to coW wiCcej nic umiejCtnoWci wyuczone, to 
umiejCtnoW5 rozwi>zywania problemów z wykorzystaniem wiedzy i doWwiadczenia. 
We wspóŽczesnych organizacjach jest coraz wiCcej sytuacji niedookreWlonych, w któ-
rych wymagane jest posŽugiwanie siC kompetencjami. Organizacja pozwala dziaŽa5 
jednostce, ufaj>c, ce wŽaWciwie wykorzysta ona swoje kompetencje. 
Mocna równiec przyj>5, ic na poziom kompetencji wpŽywa posiadana wiedza, 
na któr> skŽadaj> siC zdolnoWci osobiste, kwalifikacje i doWwiadczenie, umiejCtnoW5 
ich wykorzystania i wreszcie sama postawa oraz motywacja. Istnieje wiCc zalecnoW5 
poziomu kompetencji od takich elementów jak umiejCtnoWci, wiedza, kwalifikacje 
i postawy. 
Podsumowuj>c dotychczasowe rozwacania, mocna zauwacy5, ce kompetentny 
jest ten menedcer, który bardzo dobrze wykonuje swoj> pracC, a jego umiejCtnoWci 
w decyduj>cy sposób wpŽywaj> na osi>gane rezultaty.
Do celów dalszej analizy mocna wiCc przyj>5, ce kompetencje menedcerskie to 
umiejCtnoWci, wiedza, postawy i cechy osobowoWci, które s> charakterystyczne dla 
menedcerów osi>gaj>cych wysokie wyniki [Rakowska, Sitko -Lutek, 2000]. 
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Z badaM [Rakowska, 2007, s. 10] wynika, ce najwacniejszymi umiejCtnoWciami 
wspóŽczesnego menedcera s> kierowanie sob>, planowanie, zarz>dzanie zmianami, 
rozwi>zywanie problemów i podejmowanie decyzji przy zastosowaniu podejWcia 
twórczo -racjonalnego, negocjowanie, budowanie dobrych relacji i motywowanie. 
Natomiast w obszarze wiedzy szczególne znaczenie ma ta obejmuj>ca najnowsze 
trendy i rozwi>zania z zakresu organizacji i zarz>dzania oraz dotycz>ca mocliwoWci 
wykorzystania technologii informatycznej. Kolejnym elementem kompetencji, a wiCc 
poc>danymi cechami osobowoWci lidera, s> chC5 i motywacja do uczenia siC, gotowoW5 
do podejmowania ryzyka, przedsiCbiorczoW5, energicznoW5, duca odpornoW5 na stres, 
otwartoW5, elastycznoW5 w myWleniu, pewnoW5 siebie i spora autonomia. Reasumuj>c, 
mocna wskaza5, ce kluczowym skŽadnikiem kompetencji jest umiejCtnoW5 genero-
wania i wdracania innowacji, a wiCc szeroko rozumiane zarz>dzanie innowacjami.
4. Aspekt motywacji
Aspekt motywacji jest takce bardzo istotny, kiedy analizowane s> kompetencje 
przywódcze. Mocna przytoczy5 wyniki badaM w ramach trzeciej edycji raportu 
„Polski menedcer 2010” [„Personel” 2011, nr 1 (38), s. 37]. Wynika z niego, ce ac 
46% badanej kadry kierowniczej ocenia swoj> efektywnoW5 na poziomie 70–80%, 
co moce Wwiadczy5 o relatywnie niskim zaangacowaniu i sumiennoWci. JednoczeWnie 
osoby te uwacaj>, ce wycsze gratyfikacje finansowe zmobilizowaŽyby do jeszcze 
ciCcszej pracy 88% badanych. Jedynie 7% nie zwiCkszyŽoby swojej efektywnoWci. 
Oznacza to, ic menedcerowie nie czuj> siC wystarczaj>co nagradzani za swoj> 
pracC i nie angacuj> siC nalecycie w jej wykonywanie. Kiedy jednak analizowane 
s> synonimy sukcesu zawodowego, na pierwszych miejscach wymienione zostaŽy 
szacunek wWród kontrahentów i podwŽadnych (4,76) czy uznanie lub nagrody prze-
Žoconych (3,84), zaW materialne przejawy, takie jak gabinet czy korporacyjna karta 
kredytowa, maj> relatywnie maŽe znaczenie. Oznacza to, ic menedcerowie nadal s> 
motywowani poprzez bodace materialne – wynagrodzenie i zaspokojenie potrzeby 
uznania. Odbiega to nieco od stereotypowego wyobracenia o liderze jako osobie 
ponadprzeciCtnej, d>c>cej nade wszystko do zaspokojenia potrzeby samorealizacji 
i rozwoju. W kontekWcie kreowania przedsiCbiorstwa zorientowanego na innowacje 
bardzo wacne jest Wwiadome konstruowanie systemów motywowania, które bCd> 
nagradza5 proinnowacyjnoW5. Dotyczy to nie tylko naczelnej kadry kierowniczej, ale 
powinno by5 równiec kaskadowane na nicsze szczeble organizacji.
5. Wiedza i doWwiadczenie
W licznych badaniach z zakresu doskonalenia menedcerów przeanalizowano wy-
mogi w zakresie wiedzy, w jak> powinien by5 wyposacony wspóŽczesny menedcer. 
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Nadal trwa spór o to, czy studia MBA s> wzorcem edukacyjnym dla potencjalnych 
przywódców. W tym kontekWcie pojawia siC kolejna w>tpliwoW5 dotycz>ca sylwetek 
menedcerów sukcesu. Z badaM wynika, ce rola wiedzy – tej formalnej, zdobytej 
poprzez edukacjC szkoln> i na studiach – jest drugoplanowa. ZdolnoWci przywódcze 
tworzy bowiem historia cycia [Kuc, 2010]. Potwierdzenie tego fenomenu mog> sta-
nowi5 sylwetki S. Jobsa (Apple) czy B. Gatesa (Microsoft), samouków, którzy nie 
ukoMczyli studiów wycszych. JednoczeWnie byli oni wizjonerami i niekwestionowanymi 
innowatorami. Znacznie cenniejsze w ich cyciu okazaŽy siC doWwiadczenia, niejed-
nokrotnie traumatyczne, zwi>zane z ich zdrowiem, bliskimi lub sytuacj> rodzinn>. 
Wielu autorów podkreWla niezwykŽ> rolC w sukcesie przywódczym Wciecki cycia. 
Zdaniem R.J. Thomasa [2009, s. 21] doWwiadczenie cyciowe mocna porówna5 do 
tygla alchemika, za którego pomoc> dowolny metal mocna zamieni5 w zŽoto.
Pomimo rócnic w doWwiadczeniach liderów ich cech> wspóln> jest potencjalna 
energia, jakiej dostarczaj> i jak> pozwalaj> wykorzysta5. Bardzo istotna wydaje siC 
równiec mocliwoW5 transferowalnoWci umiejCtnoWci i doWwiadczeM z rócnych dziedzin 
cycia do pracy zawodowej menedcera. Oceniaj>c wiCc system edukacyjny, warto 
zwróci5 uwagC na nauczanie innowacyjnoWci i ksztaŽtowanie umiejCtnoWci generowania 
idei. Aktywne, otwarte metody ksztaŽcenia oparte na doWwiadczeniach praktycznych, 
nastawione na umiejCtnoW5 poszukiwania szans i mocliwoWci s> niezwykle istotne.
6. KoniecznoW5 doskonalenia
Lockwood [2006] przytacza dane, z których wynika, ic tylko w 2000 r. firmy 
przeznaczyŽy 50 mld dolarów na rozwój w zakresie przywództwa, ze szczególnym 
uwzglCdnieniem ksztaŽtowania umiejCtnoWci liderów indywidualnych. W odniesie-
niu do doskonalenia kompetencji przywódczych w zakresie innowacyjnoWci bardzo 
istotna jest analiza uwarunkowaM pozwalaj>cych na stworzenie mocliwoWci rozwoju.
McCauley [2002] wyrócnia trzy komponenty niezbCdne w doskonaleniu przy-
wództwa:
1) doWwiadczenia pŽyn>ce z rozwoju, które zapewniaj> mocliwoW5 nauki,
2)  osobista orientacja na uczenie siC, uwzglCdniaj>ca umiejCtnoWci oraz moty-
wacjC jednostki,
3)  wsparcie organizacji, takie jak na przykŽad nagroda za osi>gniCte sukcesy 
w dziedzinie rozwoju.
Oznacza to, ce odpowiedzialnoW5 za doskonalenie lecy zarówno po stronie samego 
zainteresowanego, jak i organizacji.
Torbet [2004] natomiast przedstawia uwarunkowania doskonalenia siC menedce-
rów, wWród których wyrócnia siedem kluczowych typów:
1) oportunista,
2) dyplomata,
3) ekspert,
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4) zdobywca,
5) indywidualista,
6) strateg,
7) alchemik.
Tradycyjny model zarz>dzania doskonaleniem menedcerów wyrócnia pierwsze 
cztery typy, które koresponduj> z konwencjonalnym podejWciem do przywództwa. 
Nalecy jednak podkreWli5, ce zadaniem na przyszŽoW5 dla wspóŽczesnych menedce-
rów jest rozwijanie trzech ostatnich obszarów, co pozwoli na przystosowanie siC do 
niepewnoWci zarz>dzania i kreowania innowacji. 
ZakoMczenie
Zjawiska te nabieraj> szczególnego znaczenia we wspóŽczesnej gospodarce, w któ-
rej przedsiCbiorstwa i ich menedcerowie poszukuj> nowych aródeŽ konkurencyjnoWci 
i rozwoju. Niew>tpliwie zarz>dzanie ewoluuje od tradycyjnego do zorientowanego na 
innowacje i mocna wrCcz pokusi5 siC o stwierdzenie, ce na naszych oczach dokonuje 
siC zmiana paradygmatu. Konieczne jest wiCc doskonalenie kompetencji przywód-
czych dostosowanych do wyzwaM innowacyjnoWci. JednoczeWnie w sytuacji kryzysu 
gospodarczego problem ten nabiera odmiennego znaczenia. Wynika to z faktu, ce 
kryzys nie jest niczym innym jak sum> bŽCdów inwestorów, przedsiCbiorców i mene-
dcerów. Niejednokrotnie wprowadzali oni perfekcyjnie tradycyjne metody zarz>dzania 
i realizowali zŽe pomysŽy. Aby unikn>5 tych zagroceM, w Wwiecie biznesu konieczna 
jest odpowiedzialnoW5 za wyniki, a nie tylko logika czynnoWci oraz umiejCtnoW5 
zarz>dzania procesem permanentnej innowacji.
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Managerial competences in the context of innovative companies
The aim of the publication is to analyze the managerial competences focusing especially on the 
proinnovative ones. The presentation of the innovation role in the context of new management paradigm 
has been conducted. The competency components have been analyzed in relation to innovation manage-
ment of enterprises. The recommendations concerning managers development have been identified.
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